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• Scenario macroeconomico 
• Banche – tematiche di rilievo 
• Assicurazioni – tematiche di rilievo 
• Competenze richieste 
AGENDA 
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SCENARIO MACROECONOMICO 
Principali elementi 
del contesto di 
mercato 






















Crisi di sovranità 
e problemi di 
spread 
Quali impatti per gli 
operatori finanziari? 
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HIGHLIGHTS DEL MERCATO BANCARIO IN ITALIA 
 
 77 Gruppi Bancari 
 188 Banche e 412 Banche di Credito Cooperativo - 
Casse Rurali (Casse Raiffeisen in Alto Adige) 




 oltre 33.500 sportelli bancari 
ROE 
 Il ROE (return on equity) dei maggiori cinque 
gruppi bancari (Intesa San Paolo, Unicredit, MPS, 
Banco Popolare, UBI) nei primi nove mesi 2011 è 
sceso al 3,7% su base annua dal 4,3% nello 
stesso periodo dell'anno precedente 
La competizione sta aumentando, 
anche con l'ingresso di competitor da 
settori diversi 
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IMPATTI E PROGETTUALITA' CORRELATE 
• Incremento rilevante delle 
problematiche collegate al credito alla 
clientela 
Scenario di perdurante difficoltà … … a cui si cerca di reagire 
Incrementare la reddittività attraverso il 
miglioramento  della qualità del servizio 
Realizzare un piano di miglioramento 
della qualità del credito 
Monitorare l'applicazione sostanziale 
delle normative 
Efficientare i processi attraverso il lean 
• Necessità di coniugare obiettivi di 
breve termine in termini di reddittività, 
nell'ottica di uno sviluppo si medio-
lungo termine 
 
• Normative sempre più stringenti 
• Rilevanti esigenze di "spendig review" 
per ridurre i costi di struttura 
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• Gruppo Bancario 
• Circa 300 filiali 
• Circa 30 negozi finanziari 
• Raccolta diretta 9.300 mln/euro 
• Impieghi: 9.700 mln/euro 
• N° dipendenti: circa 2.800 




• Sono state riviste le politiche 
di credito, attraverso una 
allocazione ottimale del 
portafoglio creditizio in linea 
con le strategie aziendali 
• Si sono affinate le modalità di 
erogazione del credito 
attraverso il miglioramento dei 
processi selettivi e valutativi, 
con attenzione anche alla 
tempestività e snellezza dei 
processi 
• Sono state definiti e 
implementati presidi 
organizzativi, di processo e 
strumenti volti ad assicurare 
il monitoraggio del credito 
già al manifestarsi delle prime 
anomalie e a massimizzare il 
rientro delle esposizioni con la 
definizione e il monitoraggio di 
piani di azione per filiale, 
differenziati per tipologia di 
cliente e prodotto 
• Definire e implementare un piano di 
azione che coinvolge tutto il ciclo di 
lavorazione delle posizioni, da 
erogazione al recupero del credito, 
volto a gestire in modo strutturato e 
coordinato le numerose iniziative per: 
o Contenere il rischio di credito e di 
frode in fase di erogazione 
o Ridurre i tassi di deterioramento 
del credito 
o Incrementare l'efficacia e 
l'efficienza del monitoraggio e del 
recupero del crediti 
MIGLIORARE LA QUALITA' DEL CREDITO: 
FOCUS SUL RECUPERO 
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INCREMENTARE LA REDDITIVITA’: UNA POSSIBILE RISPOSTA 
… LA QUALITA' DEL SERVIZIO 
• Banca del territorio 
• Circa 30 filiali 
• Raccolta diretta: 650 mln/euro 
• Impieghi: 500 mln/euro 
• N° dipendenti: circa 300 
• Conclusione intervento: 
gennaio 2012 
Il contesto 
• Introduzione e 
sensibilizzazione alle logiche 
di Qualità del Servizio al cliente, 
allo scopo fornire un supporto 
alla rete nella declinazione in 
comportamenti oggettivi delle 
linee di indirizzo strategico 
definite dall’Istituto 
• Realizzazione di un cruscotto 
per il presidio del monitoraggio 
della qualità del servizio, 
inserito nel sistema incentivante 
Obiettivi dell’intervento 
Risultati conseguiti 
• Il progetto si è sviluppato 
nell'ambito di un percorso 
di sviluppo delle persone 
della Banca, con 
l'alternanza di momenti di 
aula e di projectwork 
operativi. Dopo essere 
stati introdotti alla 
tematica, le persone si 
sono "calate nella parte del 
cliente" per poi definire gli 
indicatori di performance 
della qualità nella loro 
realtà bancari 
 
• E' stato quindi sviluppato 
un cruscotto per il 
monitoraggio della qualità 
(con il supporto di 


















Immagine Relazionale Organizzativo Tecnico Ecnomico
MEDIA ATTESA MEDIA PERCEPITA
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5  










Servizi di  
Investimento 
4 
Servizi di  
Finanziamento 
ACCOGLIENZA 
• ACC1 – Clienti attivi privi di n. tel. e/o mail in 
anagrafe 
• ACC2 – Percentuale di ferie da fare 
• ACC3 – Diffusione prodotti di fidelizzazione su nuova 
clientela SERVIZI OPERATIVI 
• SOP1 – Fermi ATM per mancanza banconote 
• SOP2 – Operatività internet 
• SOP3 – Errori di esecuzione 
• SOP4 – Richieste di rimborso autorizzate 
INVESTIMENTI 
• INV1 – Clienti con profilo aggiornato 
• INV2 – Clienti con rischio portafoglio anomalo 
• INV3 – Operazioni non adeguate 
FINANZIAMENTI 
• FIN1 – Tempi di istruttoria finanziamenti 
• FIN2 – Affidamenti da revisionare 
• FIN3 – Gestione Share of Wallet 
• FIN4 – Contenimento degli sconfinamenti 
ASSISTENZA 
• ASS1 – Clienti con sintomi di abbandono 
• ASS2 – Numerosità reclami 
VALORE AGGIUNTO 
• VAG1 – Mancato utilizzo POS 
• VAG2 – Clienti utilizzatori di carte di credito 
• VAG3 – Diffusione prodotti assicurativi 
• VAG4 – Indice di cross-selling 
INCREMENTARE LA REDDITIVITA’: LA QUALITA' DEL SERVIZIO 
… ESEMPI DI INDICATORI 
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EFFICIENTARE I PROCESSI MEDIANTE IL LEAN: 
UN PO' DI TERMINOLOGIA … DEFINIRE UN PROCESSO 
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Quali sono i principali 
processi di una Banca? 
I PROCESSI BANCARI SECONDO IL RIFERIMENTO DI 
SETTORE (ABILAB) 
Gestione contanti e valore 
Supporto logistico e tecnico 
Gestione organi sociali e partecipazione 










Gestione della compliance 
Gestione dei controlli interni 
Gestione del rischio 
Controllo di gestione 
Allocazione risorse e definizione del budget 
Pianificazione strategica 
Customer service 
 Pianificazione e  
sviluppo 
commerciale 
       Gest. portafoglio prodotti 
Gestione canali 
Servizi bancari  
tipici 
Servizi           
accessori 
Credito Finanza 










gestione piano di 
marketing 
Fonte: Nuova tassonomia dei processi bancari ABILab maggio 2009 
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EFFICIENTARE I PROCESSI MEDIANTE IL LEAN … 
…. LA LOTTA AGLI SPRECHI 
La lotta agli sprechi consiste nella ricerca delle attività che non aggiungono valore per il 
cliente, ovvero quelle attività per cui il cliente non sarebbe disposto a pagare 
Attesa 
Tempo di attesa (di persone o di strumenti / 
materiali) necessario  
a sincronizzare due attività: 
Movimenti 
Ogni movimento fisico  
di persone che non 
aggiunge valore  
Inventari 




Ogni movimento fisico  




Ogni ripetizione della 
stessa attività  
Lavorazioni inutili 
Attività che non aggiungono valore 
al prodotto/servizio 
Sovra-produzione 
Produrre più del necessario o più 
rapidamente del necessario  
Sprechi 
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• Primario operatore nei servizi di back-
office per Istituzioni Finanziarie 
• Fatturato 2010: 256 mln. Euro 
• N. dipendenti: circa 1.100 
• 11 sedi operative su tutto il territorio 
nazionale 
• Circa 500 clienti serviti 
Il contesto 
• Identificare punti  di miglioramento ed 
interventi di ottimizzazione dei 
processi con l’approccio “lean”, 
con l’obiettivo recuperare efficienza e 
contemporaneamente avviare un 
processo di miglioramento continuo 
nel tempo 
• Definire un dimensionamento 
coerente con le logiche di processo 
introdotte ed in grado di rispondere 
adeguatamente alle richieste della 
clientela rispondendo 
contemporaneamente a logiche di 
efficienza interna 
Obiettivi dell’intervento 
• L'approccio SCS alle 
progettualità Lean cerca 




risorse nel cambiamento  
Risultati conseguiti 
• I punti chiave dell'approccio SCS sono: 
– Approccio flessibile e adattato alle esigenze del cliente e alle 
caratteristiche del  servizio che si vuole migliorare 
– Introduzione del concetto di "produzione a flusso" attraverso 
l’analisi del flusso del valore e riduzione degli sprechi  
– Adozione di metodologie di coinvolgimento delle persone nelle 
scelte e responsabilizzazione nel controllo delle proprie attività 
Analisi Risultati 
EFFICIENTARE I PROCESSI MEDIANTE IL LEAN: 
EFFICIENTAMENTO E DIMENSIONAMENTO IN "OTTICA LEAN" 
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• Scenario macroeconomico 
• Banche – tematiche di rilievo 
• Assicurazioni – tematiche di rilievo 
• Competenze richieste 
AGENDA 
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HIGHLIGHTS DEL MERCATO ASSICURATIVO IN ITALIA 
 
 Circa 150 Compagnie Assicurative 
 di cui il 40% esercitano i soli rami Vita, il 50% i soli 
rami Danni e il 10% sono Multiramo 





 Nel corso del 2011 le compagnie assicurative 
hanno raccolto premi per circa 110 miliardi di 
euro, registrando un decremento del 12,5% 
rispetto al 2010 (circa 129 miliardi di euro) 
 Il settore Vita, dopo la forte crescita del 2009 e 
2010, ha registrato una riduzione dei premi pari 
al 18% nel corso del 2011 (circa 74 miliardi di euro) 
 Il settore Danni, invece, ha registrato un aumento 
dei premi pari all’1,4% nel corso del 2011 (circa 
36 miliardi di euro) rispetto al 2010, in linea con il 
trend del 2010, dopo aver subito per tre anni 
consecutivi (2007-2009) un calo della raccolta 
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 E’ un contratto tramite il quale ci si garantisce 
contro il verificarsi di un evento rischioso 





• Importo pattuito tra l'Impresa di assicurazioni 
e il Contraente della polizza a fronte delle 
prestazioni garantite dal contratto 
2 
• Per Ramo assicurativo si intende la gestione 
della forma assicurativa corrispondente ad 
un determinato rischio o ad un gruppo di 
rischi tra loro similari 
3 
• E' il documento che prova l'assicurazione e 
che l'assicuratore è obbligato a rilasciare 
(munito della sua firma) al contraente 
4 
• Evento futuro ed incerto atto a produrre 
danno, determinando così la contro 
prestazione dell'assicuratore 
5 
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QUALI SONO I PRINCIPALI PLAYER DEL MERCATO 
ASSICURATIVO IN ITALIA? 
Fonte: edizione 2012 della graduatoria dei premi ANIA (cfr. principi contabili locali) 
• I primi dieci Gruppi Assicurativi in Italia 
rappresentano l’80% del mercato 
assicurativo in termini di raccolta 
premi 
• Il Gruppo Generali è saldamente in 
testa anche per l’anno 2011, mentre al 
2^ gradino del podio c’è il Gruppo 
Intesa San Paolo 
• Con riferimento ai soli Rami Danni, al 
2^ gradino è presente il Gruppo 
Fondiaria-SAI 
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IMPATTI E PROGETTUALITA' CORRELATE 
…a cui si cerca di reagire Scenario di perdurante difficoltà… 
Gestione della conformità alle norme  
Supporto nell’adeguamento alla 
normativa Solvency II 
• Complessità di contesto 
– Emanazione di numerose 
norme a livello nazionale ed 
europeo, anche con implicazioni 
di forte cambiamento culturale 
Analisi dei livelli di servizio erogati ai 
clienti dal canale agenziale  
• Complessità distributive 
– Forte legame delle Compagnie 
assicurative al canale 
distributivo tradizionale, in  
contrazione rispetto a nuovi 
canali 
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Quali normative vi 
vengono in mente 
specifiche del settore 
assicurativo? 
LE PRINCIPALI NORMATIVE PER LE ASSICURAZIONI 
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SOLVENCY II … UN CAMBIAMENTO CULTURALE 
 La compagnia assicurativa, per il tipo di 
attività svolta, è soggetta a varie 
tipologie di rischio che deve saper 
controllare e gestire, al fine di 
proteggere gli assicurati e tutelare la 
stabilità del sistema 
 Entra in gioco il concetto di solvibilità, 
cioè la capacità dell’assicuratore di far 
fronte ai propri impegni nei confronti degli 
assicurati e del mercato, e quindi di 
detenere capitali minimi a garanzia di 
tali impegni 
 
«Solvency II is not just about capital. 
It is a change in behaviour» 
(Thomas Steffen, Chairman of CEIOPS) 
 Da alcuni anni, a livello europeo, si sta lavorando a una riforma del regime di 
solvibilità delle imprese assicurative, al fine di creare una metodologia che tenga 
conto il più possibile dei rischi effettivamente sostenuti dall’impresa in modo 
da evitare situazioni di crisi che possano avere effetti negativi sugli assicurati e, 
più in generale, sul sistema economico 
 Questo processo di rinnovamento è denominato Solvency II (in vigore dal 2014) 
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• Rischio di perdite legate alla variazione del 
merito di credito di emittenti di titoli, 
controparti e debitori nei confronti dei quali 
l’impresa di assicurazione è esposta 
2 
• Rischio di perdite derivanti dall’inadeguatezza 
o dalla disfunzione di procedure, risorse 
umane o sistemi interni, oppure da eventi 
esogeni 
3 
• Rischio di perdite dovute ad ipotesi inadeguate 
in materia di fissazione di prezzi e di 
costituzione di riserve 
4 
• Rischio di perdite legate alla volatilità di 
variabili finanziarie quali prezzo delle azioni, 
tasso d’interesse, prezzo degli immobili e 
tasso di cambio 
1 
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LA STRUTTURA A TRE PILASTRI 
Pillar 1 – Risk Quantification 
• Prevede l’introduzione di 
nuovi metodi e nuove 
modalità di calcolo dei 
requisiti di capitale e del 
patrimonio a copertura 
degli stessi 
Solvency II 
Pillar 3 – Risk Transparency Pillar 2 – Risk Governance 
• Richiede l'adozione di un 
sistema di governance 
che assicuri una gestione 
della compagnia sana e 
prudente, basato su un 
efficace sistema di 
controllo interno 
• Riguarda la trasparenza e 
prevede degli obblighi 
informativi nei confronti 
del mercato e dell'Autorità 
di Vigilanza 
 Le novità introdotte da Solvency II avranno significative ricadute organizzative, di 
competenze e tecnologiche 
 A tale proposito, è necessario che le compagnie di assicurazione attivino un 
programma progettuale che, coerentemente con le scadenze legislative, 
provveda al loro progressivo allineamento rispetto a quanto richiesto dalla 
normativa 
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IL PROGETTO SOLVENCY II 
 
• Primario Gruppo assicurativo italiano 
• Oltre 6,7 miliardi  di premi raccolti 
• Oltre 6 milioni di clienti 
• Oltre 7.000 punti vendita assicurativi e 
bancari 




• Attraverso lo studio della normativa 
sono stati definiti i principali 
adempimenti in capo alla Compagnia 
 
 
• E’ stata condotta una gap analysis 
finalizzata a definire una serie di 
possibili ambiti di intervento per 
l’adeguamento a Solvency e quindi un 
piano di lavoro  con attività, scadenze 
e relativi owner 
• Tale piano viene monitorato e 
aggiornato continuamente nel corso di 
incontri di Stato Avanzamento Lavori 
 
• Attivazione di percorsi di diffusione 
della conoscenza a tutti i livelli 
aziendali  per consentire una più 
puntuale ed efficace acquisizione degli 
elementi essenziali al recepimento 
della normativa 
• Supportare il Gruppo nelle attività di: 
o Studio, analisi e interpretazione 
della normativa 
o Implementazione dei sistemi 
informativi scelti per il calcolo dei 
requisiti patrimoniali 
o Documentazione delle policy e 
manuali richiesti 
o Gestione degli impatti 
organizzativi (disegno/ modifica 
dei processi aziendali) 
o Diffusione della nuova cultura del 
rischio 
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I CANALI DI VENDITA DEI PRODOTTI ASSICURATIVI 
Canali Tradizionali 
Agenti 
 L’Agente di assicurazione in 
gestione libera svolge stabilmente 
in forma professionale ed 
autonoma l’incarico di provvedere, 
a proprio rischio e spese, con 
compenso in tutto o in parte a 
provvigioni, alla gestione ed allo 
sviluppo del portafoglio clienti 
agenziale 
Broker 
 Il Broker di assicurazione esercita 
professionalmente attività volta a 
“facilitare” il contatto tra Cliente 
e Compagnie di Assicurazione 
(alle quali non è vincolato da 
impegni di sorta) 
Gerenze 
 Le Gerenze costituiscono una rete 
di punti vendita di proprietà 
della Compagnia 
 
 In un settore, seppur ancora oggi dominato dalla rete agenziale, gli altri canali 






 I canali diretti svolgono l’azione di 
vendita e servizio al cliente 





 Gli sportelli bancari ed i Promotori 
Finanziari sono abilitati alla vendita 
di prodotti assicurativi  
Canali Innovativi 
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QUOTE DI MERCATO DEI CANALI DISTRIBUTIVI ASSICURATIVI: 
ANDAMENTO TEMPORALE IN ITALIA… 
Fonte: rielaborazioni SCS su dati ANIA 2011 
 Gli agenti costituiscono in Italia il canale distributivo largamente prevalente per il 
comparto Danni, mentre i prodotti Vita vengono distribuiti per lo più attraverso gli 
sportelli bancari 










1,5% 1,0% 1,0% 1,2%
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Fonte: Elaborazione su dati CEA 2009 
… E RAFFRONTO CON I PRINCIPALI PAESI EUROPEI 
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• Analizzare i livelli di servizio erogati 
ai clienti dal canale agenziale, 
attraverso lo strumento del Mystery 
Client 
• Rilevare i fattori caratterizzanti l'offerta 
delle singole compagnie, in termini di 
punti di forza e di debolezza  
• Evidenziare le differenze emergenti 
tra le reti delle diverse compagnie 
partecipanti all'osservatorio 
• Identificare possibile linee d'intervento 
per riallineare la proposta di valore agli 
standard di servizio desiderati/ definiti 
 
Obiettivi dell’intervento 
• L’indagine sulla 
rete agenziale si è 
concentrata sulle 







a1. Raggiungibilità e caratteristiche dell'edificio 6,1 5,9 6,2 6,2 0,3
a2. Ambienti interni 6,7 6,1 6,9 7,7 1,6
b. Comunicazione
b1. Comunicazione esterna 6,6 6,5 6,8 7,1 0,6
b2. Comunicazione interna 6,1 5,8 5,9 6,5 0,7
c. Relazione
c1. Standing 6,3 5,4 6,4 7,1 1,7
c2. Professionalità 6,6 6,2 6,8 7,5 1,3
c3. Efficacia commerciale 6,0 5,0 6,3 7,0 2,0










(6) Δ Ottime - 
Insufficienti




ogni area l’azienda 
rispetto ai principali 
competitors 




rispetto alle aree 
oggetto dell’indagine 
allo scopo di 
identificare azioni di 
miglioramento puntuali 
e mirate 
OSSERVATORIO SULLA RETE DISTRIBUTIVA ATTRAVERSO LA 
TECNICA DEL MYSTERY CLIENT 
 
• Osservatorio sui primi 5 gruppi 
assicurativi italiani (copertura del 50% 
raccolta danni e 15% raccolta vita) in 
collaborazione con la rivista Assicura 
• 2 profili di rilevazione: auto e vita 
• 600 rilevazioni condotte 
• 300 agenzie visitate 
• Conclusione intervento: novembre 
2011 
Il contesto 
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• Scenario macroeconomico 
• Banche – tematiche di rilievo 
• Assicurazioni – tematiche di rilievo 
• Competenze richieste 
AGENDA 
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QUALI SONO LE PRINCIPALI COMPETENZE RICERCATE IN 
QUESTI SETTORI? 
 In relazione alla necessità di gestire complessità, sempre più ricercata è la 
figura del Project Manager,  al fine di supportare la Banche e Assicurazioni 
nella realizzazione di progetti di ampia portata e con logiche di 
interfunzionalità (evoluzioni normative, implementazioni tecnologiche, 
evoluzioni di modelli organizzativi, …) 
 Le evoluzioni normative hanno reso sempre più rilevanti e chiave, figure 
professionali quali il Risk Manager alla luce della necessità di strutturarsi dal 
punto di vista organizzativo per la gestione degli adempimenti richiesti (es. 
Basilea III per le Banche e Solvency II per assicurazioni) e il Referente della 






















 In ambito bancario, la figura professionale sempre più ricercata è il Credit 
Manager, che partendo da una valutazione delle disponibilità e delle capacità 
finanziarie dei clienti, individuare le soluzioni di finanziamento adatte alle loro 
esigenze di credito, nonché di gestire per loro  la cassa e i possibili momenti 
di crisi di liquidità 
 In ambito assicurativo, la figura professionale dell’Attuario è una delle 
protagoniste del mercato del lavoro in ambito assicurativo (la sua 
competenza consiste nel determinare con la maggior precisione probabilistica 
possibile l’andamento futuro di variabili demografiche ed economiche) 
